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Figura 1 – A Avaliação de Desempenho na Gestão de RH
Fonte: Bilhim (2004, p. 76)
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Quadro 1 – Avaliação de Desempenho: Tradicional vs Contemporâneo
Fonte: Adaptado de Kaplan (1997), Pontes (1999), Gramigna (2002), Souza (2002), Bilhim (2004), Araujo (2006), 
Sotomayor (2006) e Reis (2013).
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Quadro 2 – Justiça Organizacional – Relação Tetrafatorial
Fonte: Adaptado de Ambrose & Schminke (2003) e Colquit et al. (2002).
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Quadro 3 – Comparação entre Formalização da Avaliação de Desempenho
na Emprsa A e B 
Fonte: Empresa A e B
S – Sim
N – Não
(a) – a partir de 2014
(b) – os superiores hierárquicos não são avaliados pelos subalternos
(c) – 20% da Avaliação
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1 – Questionário
Este questionário procura estudar a sua relação com a organização onde trabalha. O mesmo 
integra-se num trabalho de investigação desenvolvido no âmbito de uma dissertação para obter 
o grau de mestre em Gestão de Recursos Humanos e Comportamento organizacional, através 
do Instituto Superior Miguel Torga (ISMT), e pretende ainda ajudar a perceber melhor o que as 
pessoas mais valorizam na organização onde trabalham. 
Este questionário versa um conjunto de temáticas referentes ao modo como o colaborador 
perceciona a justiça na avaliação de desempenho. Nas diferentes partes do questionário existem 
instruções que deverão ler cuidadosamente antes de começar a responder. 
Não existem respostas certas ou erradas; o que interessa é a sua opinião honesta. 
Este questionário é de natureza confidencial e o seu tratamento será feito de forma global, 
não sendo sujeito a uma análise individualizada, o que significa que o seu anonimato será res-
peitado. 
Agradeço-lhe, desde já, o tempo que vai despender no preenchimento do questionário (o tempo 
estimado de preenchimento do inquérito é de 15 minutos). A sua colaboração é preciosa; sem ela, 
a investigação não poderá ser realizada.
Joaquim Carvalho
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2 – Caraterização da Amostra
Idade: 25-30               31-40               41-50               +50                                                                        
Sexo: Masculino               Feminino 
Categoria Profissional: 
Funções de Chefia: Sim               Não                                                    
Avalia Colaboradores: Sim               Não 
A sua chefia atual foi responsável pela sua última avaliação: Sim               Não              
É-lhe pedido que faça uma auto-avaliação? Sim               Não
Tempo de Serviço na Organização:
Menos que 1 ano               De 1 a 5 anos               De 5 a 15 anos
De 15 a 25 anos               Mais de 25 anos 
Habilitações Académicas:
Ensino Secundário (12.º ano ou antigo 7.º ano)
Licenciatura               Mestrado
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3 – Justiça na Avaliação de Desempenho
Para cada uma das afirmações abaixo mencionadas, marque apenas um número (de 1 a 7) por 
afirmação, colocando um X no quadrado respetivo ao lado da questão. Utilize a escala de avalia-
ção indicada para descrever o que sente em relação à Justiça na sua Avaliação de desempenho. 
Escala de Avaliação: 1 (Discordo totalmente), 2 (Discordo moderadamente), 3 (Discordo 
ligeiramente), 4 ( Não concordo/Nem discordo), 5 ( Corcordo lieiramente), 6 (Concordo modera-
damente), 7 (Concordo totalmente).
1 – A Classificação obtida na última avaliação de desempenho 
refletiu o esforço que colocou no trabalho?
2 – A Classificação obtida na última avaliação de desempenho é 
adequada ao trabalho que executou?
3 – A Classificação obtida na última avaliação de desempenho re-
flete a sua contribuição para a organização?
4 – Dado o seu desempenho, a classificação obtida na sua última 
avaliação de desempenho é justificável?
5 – Nesta organização, as pessoas recebem muitas vezes classifica-
ções de desempenho que traduzem o seu verdadeiro desempenho.
6 – Há uma tendência para, nesta organização, os supervisores 
darem a mesma classificação de desempenho, independentemente 
do modo como as pessoas desempenham as suas funções.
7 – As avaliações de desempenho influenciam as ações de gestão de 
recursos humanos levadas a cabo nesta organização.
8 – A minha classificação de desempenho representa um quadro 
exato e justo do meu atual desempenho no trabalho.
 1 2 3 4 5 6 7
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9 – O facto de eu trabalhar arduamente, faz com que seja reconhe-
cido como tendo um bom desempenho.
10 – Conseguiu expressar os seus pontos de vista e sentimentos 
no decurso dos procedimentos utilizados para obter a sua última 
avaliação de desempenho?
11 – Teve influência sobre a última classificação de desempenho 
obtida?
12 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última classifi-
cação de desempenho foram aplicados de forma consistente?
13 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última classifica-
ção de desempenho foram isentos de enviesamento?
14 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última clas-
sificação de desempenho foram baseados em informações exatas?
15 – Teve oportunidade de contestar a sua última classificação de 
desempenho, a partir dos procedimentos utilizados?
16 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última classifi-
cação de desempenho respeitavam padrões morais e éticos?
17 – As avaliações de desempenho não são conduzidas usando pro-
cedimentos justos.
18 – No nosso sistema de avaliação de desempenho, eu posso partici-
par no desenvolvimento do meu plano de desempenho.
19 – O sistema de avaliação de desempenho do nosso Laboratório 
é capaz de distinguir os que têm um elevado desempenho, dos que 
têm um desempenho fraco.
20 – O sistema dar uma classificação baixa ou elevada não está 
relacionado com o atual desempenho.
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21 – O sistema de avaliação do Laboratório é justo.
22 – Os procedimentos utilizados para obter a classificação de de-
sempenho comtemplam a recolha de informação exata necessária 
para tomar a decisão.
23 – Os procedimentos permitem que se peçam esclarecimentos 
ou informações adicionais sobre a decisão.
24 – Os procedimentos fornecem a oportunidade para apelar ou 
refutar as decisões.
25 – Os procedimentos são concebidos de forma a que possam ser 
ouvidas as preocupações dos que são afetados pela decisão.
26 – Os procedimentos geram padrões, por forma a que as decisões 
possam ser tomadas de forma consistente.
27 – Há procedimentos adequados para rever a minha classificação 
de desempenho, se tal for necessário.
28 – Os procedimentos utilizados para avaliar o meu desempenho 
foram justos e objetivos.
29 – O seu avaliador trata-o de forma cortês?
30 – O seu avaliador trata-o com dignidade?
31 – O seu avaliador trata-o com respeito?
32 – O seu avaliador evitou observações ou comentários impróprios?
33 – Durante as avaliações de desempenho, os indivíduos são geral-
mente tratados com dignidade e respeito.
34 – O seu supervisor oi honesto e ético a lidar consigo?
35 – O seu supervisor foi completamente franco e sincero consigo.
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36 – O seu supervisor mostrou um verdadeiro interesse em tentar 
ser justo?
37 – O seu supervisor comporta-se de um modo que você pensa 
que é inadequado.
38 – O seu supervisor hierárquico mostra preocupação pelos seus 
direitos como empregado.
39 – O seu supervisor hierárquico toma medidas para lidar con-
sigo de forma verdadeira.
40 – O seu supervisor hierárquico considera os seus pontos de vista.
41 – O seu supervisor hierárquico trata-o com respeito e considera-
ção.
42 – O seu avaliador foi sincero nas comunicações que estabel-
eceu consigo?
43 – O seu avaliador explicou-lhe os procedimentos envolvidos?
44 – As explicações dadas pelo seu avaliador relativamente aos 
procedimentos foram razoáveis?
45 – O seu avaliador comunicou-lhe os detalhes atempadamente?
46 – O seu avaliador pareceu-lhe que moldou as comunicações 
que teve consigo, a fim de ir ao encontro das suas necessidades?
47 – Os supervisores têm sempre tempo para explicar cuidadosa-
mente as nossas classificações de desempenho.
48 – O seu supervisor discutiu planos ou objetivos para melhorar 
o seu desempenho?
49 – Discutiu com o seu supervisor o modo como o seu desem-
penho foi avaliado?
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50 – O seu supervisor tornou claro o que espera de si?
51 – O seu supervisor forneceu-lhe feedback que o auxiliou a 
aprender a fazer melhor o seu trabalho?
52 – O seu supervisor hierárquico forneceu-lhe feedback atem-
pado sobre as decisões e as implicações das mesmas?
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Figura 2 – Itens do Questionário de Justiça Organizacional 
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Fonte: Elaboração própria (Folger & Konovsky, 1989; Moorman, 1991; Sweeney & McFarlin, 1997; Colquitt et 
al., 2001; Cropanzano, Prehar & Chen, 2002).
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CARATERIZAÇÃO DA AMOSTRA
Gráfico 1 – Distribuição da Amostra por Grupo Etário por Empresa
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Gráfico 2 – Disribuição da Amostra por Sexo por Empresa
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Gráfico 3 – Disribuição da Amostra por Tempo de Serviço por Empresa
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Tabela 2 – Distribuição da Amostra por Tempo de Serviço
e Habilitações, por Empresa e Amostra Total
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Tabela 1 – Distribuição da Amostra por Empresa, Sexo e Idade
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Tabela 3 – Caraterização da Avaliação, por Empresa e Amostra Total
Tabela 4 – Itens da Subescala Justiça Distributiva:
Média, Desvio-Padrão e Correlação Corrigida
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a Correlação item escala exceto o próprio item; DP – Desvio-padrão; E – Excluído.
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Tabela 5 – Itens da Subescala Justiça Procedimental:
Média, Desvio-Padrão e Correlação Corrigida
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a Correlação item escala exceto o próprio item; B Item invertido; DP – Desvio-padrão; E – Excluído
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Tabela 6 – Itens da Subescala Justiça Interpessoal:
Média, Desvio-Padrão e Correlação Corrigida
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a Correlação item escala exceto o próprio item; B Item invertido; DP – Desvio-padrão
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Tabela 7 – Itens da Subescala Justiça Informacional:
Média, Desvio-Padrão e Correlação Corrigida
Tabela 8 – Valores Mínimos e Máximos, Médias e Desvios-Padrão das Subescalas da EJAD
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a Correlação item escala exceto o próprio item; DP – Desvio-padrão
AP – Assimetria Padronizada
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Tabela 9 – Correlações entre as Variáveis Originais
e as Variáveis com Tranformação LOG10
Tabela 10 – Valores Mínimos e Máximos, Médias
e Desvios-Padrão após Transformação Logarítmica
Tabela 11 – Matriz de Correlações entre as Subescalas
do Questionário de Justiça Organizacional
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AP – Assimetria Padronizada
** p<.01
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Gráfico 4 – Histogramas das Pontuações das Subescalas
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Gráfico 5 – Histogramas das Pontuações das Subescalas Após Transformação LOG
10
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Gráfico 6 – Médias por Item da Subescala Justiça Distributiva
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1 – A Classificação obtida na última avaliação de desempenho 
refletiu o esforço que colocou no trabalho?
2 – A Classificação obtida na última avaliação de desempenho é 
adequada ao trabalho que executou?
4 – Dado o seu desempenho, a classificação obtida na sua última 
avaliação de desempenho é justificável?
9 – O facto de eu trabalhar arduamente, faz com que seja reconhe-
cido como tendo um bom desempenho.
3 – A Classificação obtida na última avaliação de desempenho re-
flete a sua contribuição para a organização?
5 – Nesta organização, as pessoas recebem muitas vezes classifica-
ções de desempenho que traduzem o seu verdadeiro desempenho.
7 – As avaliações de desempenho influenciam as ações de gestão de 
recursos humanos levadas a cabo nesta organização.
8 – A minha classificação de desempenho representa um quadro 
exato e justo do meu atual desempenho no trabalho.
6 – Há uma tendência para, nesta organização, os supervisores 
darem a mesma classificação de desempenho, independentemente 
do modo como as pessoas desempenham as suas funções.
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Gráfico 7 – Médias por Item da Subescala Justiça Procedimental
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18 – No nosso sistema de avaliação de desempenho, eu posso partici-
par no desenvolvimento do meu plano de desempenho.
16 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última classifi-
cação de desempenho respeitavam padrões morais e éticos?
15 – Teve oportunidade de contestar a sua última classificação de 
desempenho, a partir dos procedimentos utilizados?
10 – Conseguiu expressar os seus pontos de vista e sentimentos 
no decurso dos procedimentos utilizados para obter a sua última 
avaliação de desempenho?
19 – O sistema de avaliação de desempenho do nosso Laboratório 
é capaz de distinguir os que têm um elevado desempenho, dos que 
têm um desempenho fraco.
24 – Os procedimentos fornecem a oportunidade para apelar ou 
refutar as decisões.
23 – Os procedimentos permitem que se peçam esclarecimentos 
ou informações adicionais sobre a decisão.
22 – Os procedimentos utilizados para obter a classificação de de-
sempenho comtemplam a recolha de informação exata necessária 
para tomar a decisão.
25 – Os procedimentos são concebidos de forma a que possam ser 
ouvidas as preocupações dos que são afetados pela decisão.
26 – Os procedimentos geram padrões, por forma a que as decisões 
possam ser tomadas de forma consistente.
12 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última clas-
sificação de desempenho foram aplicados de forma consistente?
21 – O sistema de avaliação do Laboratório é justo.
14 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última clas-
sificação de desempenho foram baseados em informações exatas?
11 – Teve influência sobre a última classificação de desempenho 
obtida?
28 – Os procedimentos utilizados para avaliar o meu desempenho 
foram justos e objetivos.
13 – Os procedimentos utilizados para obter a sua última classifica-
ção de desempenho foram isentos de enviesamento?
27 – Há procedimentos adequados para rever a minha classificação 
de desempenho, se tal for necessário.
20 – O sistema dar uma classificação baixa ou elevada não está 
relacionado com o atual desempenho.
17 – As avaliações de desempenho não são conduzidas usando pro-
cedimentos justos.
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Gráfico 8 – Médias por Item da Subescala Justiça Interpessoal
Gráfico 9 – Médias por Item da Subescala Justiça Informacional
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29 – O seu avaliador trata-o de forma cortês?
31 – O seu avaliador trata-o com respeito?
30 – O seu avaliador trata-o com dignidade?
33 – Durante as avaliações de desempenho, os indivíduos são geral-
mente tratados com dignidade e respeito.
41 – O seu supervisor hierárquico trata-o com respeito e consi-
deração.
34 – O seu supervisor oi honesto e ético a lidar consigo?
32 – O seu avaliador evitou observações ou comentários impróprios?
39 – O seu supervisor hierárquico toma medidas para lidar con-
sigo de forma verdadeira.
35 – O seu supervisor foi completamente franco e sincero consigo.
38 – O seu supervisor hierárquico mostra preocupação pelos seus 
direitos como empregado.
36 – O seu supervisor mostrou um verdadeiro interesse em tentar 
ser justo?
40 – O seu supervisor hierárquico considera os seus pontos de 
vista.
37 – O seu supervisor comporta-se de um modo que você pensa 
que é inadequado.
50 – O seu supervisor tornou claro o que espera de si?
43 – O seu avaliador explicou-lhe os procedimentos envolvidos?
48 – O seu supervisor discutiu planos ou objetivos para melhorar 
o seu desempenho?
51 – O seu supervisor forneceu-lhe feedback que o auxiliou a 
aprender a fazer melhor o seu trabalho?
49 – Discutiu com o seu supervisor o modo como o seu desem-
penho foi avaliado?
42 – O seu avaliador foi sincero nas comunicações que estabe-
leceu consigo?
44 – As explicações dadas pelo seu avaliador relativamente aos 
procedimentos foram razoáveis?
52 – O seu supervisor hierárquico forneceu-lhe feedback atem-
pado sobre as decisões e as implicações das mesmas?
45 – O seu avaliador comunicou-lhe os detalhes atempadamente?
47 – Os supervisores têm sempre tempo para explicar cuidadosa-
mente as nossas classificações de desempenho.
46 – O seu avaliador pareceu-lhe que moldou as comunicações 
que teve consigo, a fim de ir ao encontro das suas necessidades?
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Tabela 12 – Médias, Desvios-Padrão,
Teste de Levene e Anova da EJAD em Função da Empresa
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** p<.01, * p<.05; ns não significativo
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Tabela 13 – Médias, Desvios-Padrão,
Teste de Levene e Anova da EJAD em Função do Sexo
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ns não significativo
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Tabela 14 – Médias, Desvios-Padrão,
Teste de Levene e Anova da EJAD em Função da Idade
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ns não significativo
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Tabela 15 – Médias, Desvios-Padrão,
Teste de Levene e Anova da EJAD em Função das Habilitações
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ns não significativo; ES – Ensino secundário; Lic ou mest – licenciatura ou mestrado.
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Tabela 16 – Médias, Desvios-Padrão,
Teste de Levene e Anova da EJAD em Função da Antiguidade
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ns não significativo; ES – Ensino secundário; Lic ou mest – licenciatura ou mestrado.
